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わが国地方自治体の組織風土変革に資する業務改善運動の有用性
―英国パブリックセクターのリーン・アプローチからの示唆―
木村昭興
Ⅰ 行政改革の転機
一つの節目を越え、わが国地方自治体の行政改革は、新たな時代を迎えようとしている。
1997年11月に「地方自治・新時代に対応した地方公共団体の行政改革推進のための指針」
が総務省によって示され、さらに2005年月に「地方公共団体における行政改革の推進の
ための新たな指針」、2006年月に「地方公共団体における行政改革の更なる推進のため
の指針」が示された。この三指針に基づき、各地方自治体は民間委託の推進、定員・給与
の適正化、事務事業の再編・整理、公会計の整備を中心的な取り組みとして行政改革を進
めてきた。総務省は、計画的な行政改革の推進と住民への説明責任を確保するため、2005
年の指針では行財政改革大綱の見直しおよび集中改革プランの公表を各地方自治体に要請
した。集中改革プランは、2005年を起点とし、おおむね2010年を目標年度とする具体的な
取り組みを住民にわかりやすく明示した計画である。
法制度では、2000年月の地方分権一括法の施行により、機関委任事務制度の廃止、必
置規制の緩和がなされるなど、地方自治体の主体的な判断による行政経営が求められた。
さらに2006年12月の地方分権改革推進法の施行により、地方自治体は行政の簡素化および
効率化の促進とともに、行政改革の推進が要請されることとなった。国と地方では、三位
一体改革による税源移譲、補助金改革、地方交付税改革の財政改革がなされ、地方自治体
の財政的な自立性が要請されることとなり、地方自治体は自らの創意工夫により行政サー
ビスを提供しつつ、歳入増加・歳出削減に向けた行政改革に取り組むこととなった。2007
年月の地方財政健全化法の施行では、地方公会計制度の整備とともに、地方自治体の財
政健全化に取り組み、地方自治体の地方債や決算状況を認識し、財政的な視点から行政改
革の推進および効率的な行政経営が求められることとなった。
行政改革の推進とともに、地方自治体では業務改善運動が大きく注目されている。業務
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改善とは、職員の自発的な活動によって行政組織の価値を高める、あるいは行政組織が提
供するサービスの価値を少しでも高める取り組みである。その価値を決めるのは、行政
サービスの受給者である住民である。行政サービスの提供が住民にとって価値あるものに
なるように、住民に直接接点をもつ現場職員が中心となって、業務改善活動に取り組む。
業務改善は、初歩的で小さなレベルの活動でも十分である。地方自治体では、継続的な改
善活動がなされ、部門内や組織内に共鳴し、小さな活動からより大きな活動へと運動論と
して業務改善運動が展開されている。
本稿では、地方自治体の行政改革に関連して総務省で取り組まれた研究会報告書の概観
を整理し、中核市・特例市の行財政改革大綱および集中改革プランを中心に、定性的な分
析を行うことで、地方自治体の行政改革の現状を明らかにする1。さらなる行政改革に資
する取り組みとして、業務改善運動に着目し、2003年から尼崎市で取り組まれている全庁
的な業務改善の取り組みを考察する。さらに、英国パブリックセクターで近年盛んに研究
されている業績改善アプローチであるリーン・アプローチを考察することから、わが国地
方自治体のさらなる行政改革の推進への示唆を導くものである。
Ⅱ 地方自治体の行政改革
 地方自治体の行政改革を推進する総務省設置の研究会
総務省で設置された地方自治体の行政改革に関するつの研究会を取り上げ、その概観
を整理する。取り上げた研究会は次のとおりである。
・分権型社会に対応した地方行政組織運営の刷新に関する研究会
・地方公共団体における民間委託の推進等に関する研究会
・地方公共団体における事務の共同処理の改革に関する研究会
・地方公共団体における内部統制のあり方に関する研究会
・地方公共団体の職場における能率向上に関する研究会
・地方公共団体定員管理研究会
・地方公共団体における人事評価の活用等に関する研究会
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 行財政改革大綱および集中改革プランは、2012年月20日から月30日に各地方自治体の HPにアク
セスすることによって入手した。
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⑴ 分権型社会に対応した地方行政組織運営の刷新に関する研究会
2003年に発足したこの研究会では、地方自治体の行政組織運営の刷新の視点として、①
行政の担うべき役割の重点化と「新しい公共空間」の担い手の多元化、②行政内部の変革
と住民との関係の変革とされた。高度化・多様化する住民ニーズに対応するためには、公
共サービスのあり方を根本的に考え直すことが必要であり、住民と協働して地域経営にあ
たるローカル・ガバナンスの実現と、機動的かつ簡素で効率的な行政組織の必要性および
それを担う職員の能力向上を求める人事管理や人材育成の必要性が提言された。具体的な
取り組みとして101事例を取り上げ、トップマネジメントによる意思決定のあり方の改革、
政策の選択と集中をおこなうためのマネジメント・ツールによる行政組織運営の刷新が重
要とされた。
⑵ 地方公共団体における民間委託の推進等に関する研究会
2005年に発足したこの研究会では、民間企業や NPO、住民団体を公共サービスを担う
多様な主体と位置づけ、行政組織の簡素で効率的な行政を実現する有用な手法として行政
サービスの民間委託の推進を提言している。民間企業等への行政サービスの委託できる範
囲、委託先の選定方法のあり方およびモリタリングのあり方を整理し、行政目的の達成や
公益性の確保について検討されている。公共サービスの提供主体を民間企業、NPOおよ
び住民団体に積極的に委ねることで、分権型社会に対応した地方行政組織運営の刷新に関
する研究会で提唱された「新しい公共空間」の形成に資することが期待された。
⑶ 地方公共団体における事務の共同処理の改革に関する研究会
2009年に発足したこの研究では、①行政サービスのさらなる広域化・高度化を求める動
き、②小規模団体における事務執行の確保、③地方分権の進展を課題として、地方自治体
が自らの責任と判断で事務の共同処理の一層の活用を図る観点から、現行の共同処理制度
の課題を整理し、必要な制度改正や活用分野について具体的な検討がなされた。税務、監
査、会計管理・出納、保健福祉などの規模の経済が活かせる分野、専門性の高い分野およ
び裁量の少ない定型的な事務分野を対象として、共同処理による効率化や規模の最適化が
提言された。
⑷ 地方公共団体における内部統制のあり方に関する研究会
近年、公務員の不祥事が続出していることに伴い、行政への信頼が大きく揺らいでいる。
2007年に発足したこの研究会では、民間企業の内部統制の考え方を手がかりに、住民に信
頼される地方自治体を目指すための考え方を整理している。地方自治体が抱えるリスクに
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着目し、組織マネジメントのあり方や日々の業務のあり方を点検することで、自律的に対
応可能な体制を整備する必要性に言及している。行政組織運営の新たな課題として、①リ
スクへの対応、②モニタリング機能の不全、③縦割り組織・錯綜するルール体系への対応、
④行政評価の質の向上、⑤公会計制度改革への対応をあげている。これらの課題に対応す
るため、地方自治体のマネジメント改革の目指すべき方向性を、リスクと向き合いリスク
を事前に統制すること、組織マネジメントに関する基本方針の明確化、PDCAサイクル
の実現を通じた首長、管理職、職員の組織マネジメントに関する意識改革の実現といった
視点から、住民の信頼性の確保、行政運営の透明性の向上、業務の有効性および効率性を
高める地域経営革新の実現、公会計改革を通じた財政運営の刷新を図ることを提言してい
る。
⑸ 地方公共団体の職場における能率向上に関する研究会
地方行革に伴う人員削減により、職員一人あたりが担当する業務量が増加しており、職
員の働き方が大きく変化している。さらに定員管理に併せ、給与の適正化が求められ、多
くの地方自治体では職員の給与カットに取り組んでおり、職員の士気の低下を招いてい
る。2010年に発足したこの研究会では、限られた人員のなかで行政サービスを維持あるい
は向上させていくために、職場における能率向上の視点から、地方自治体の職場の新しい
あり方を検討している。職場の新しいあり方を実現する前段として、これまでの一律削減
による地方行革から、新たな行政運営スタイルの実現が求められる。この研究会では、職
員のワークスタイルの変革に着目し、新たな行政運営スタイルを実現する成功要因として
①明確な現状把握と目標設定、②トップレベルを巻き込んだ強力な推進体制、③職員の意
識改革、④成果に対する適切な褒賞をあげている。
⑹ 地方公共団体定員管理研究会
この研究会は、高度経済成長に伴い大幅に増大した公務員数が財政硬直化の一因となっ
ていることを踏まえ、標準的な職員定数を示す定員モデルを活用した定員管理を目的に、
1981年に発足した。この研究会では、2012年までに第22次の研究会がなされており、定員
モデルのあり方や定員モデルの改訂を行っている。「地方公共団体における行政改革の推
進のための新たな指針」（2005年月）および「地方公共団体における行政改革の更なる
推進のための指針」（2006年月）の趣旨に沿って、各地方自治体では集中改革プランに
定員削減の数値目標を掲げ、適正な定員管理に取り組むこととなった。各地方自治体で
は、この集中改革プランに基づき、積極的な民間委託や指定管理者制度の導入により、行
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政組織の見直しやスリム化を実現することで、適正な定員管理に取り組んだ。
⑺ 地方公共団体における人事評価の活用等に関する研究会
2009年に発足したこの研究会は、能力・実績に基づく人事管理の徹底、人事評価の活用
を通じた組織全体の士気高揚、公務能力の向上をねらいとし、人事評価の活用についての
考え方や活用への論点を整理することで、人事評価の活用方法を検討した。人事評価のポ
イントとして、①能力および業績の評価の方法、②研修等による評価者訓練、③評価項目・
基準・実施方法の明示、④被評価者の自己申告、⑤意思疎通を目的とした評価者と被評価
者との面談、⑥被評価者へのフィードバック、⑦被評価者の苦情処理をあげている。これ
らは業績評価や能力評価を目的とした人事評価のポイントであり、人事評価を通した人材
育成への活用の必要性が提言されている。人事評価を人材育成基本方針に位置づけ、体系
的な能力開発の必要性に言及している。
2 地方自治体の行政改革の取り組み状況
総務省は、2005年の「地方公共団体における行政改革の推進のための新たな指針」によ
り、2005年を起点におおむね2010年までの具体的な取り組みを示す集中改革プランの公表
を地方自治体に要請した。さらに2006年の「地方公共団体における行政改革の更なる推進
のための指針」により、①総人件費改革、②公共サービス改革、③地方公会計改革、④情
報開示の徹底・住民監視（ガバナンス）の強化としてつの取り組み項目を示すことで、
なお一層の行政改革の推進を要請した。目標とされた2010年以降も主体的に集中改革プラ
ンを改訂する地方自治体も多くあり、各地方自治体の現状や課題に応じた行政改革を進め
ている。中核市・特例市における入手可能な最新の行財政改革大綱および集中改革プラン
をもとに、行政改革の主要な取り組み状況を整理する。取り組みの結果として、総務省が
示した集中改革プランの推進期間における職員数、経常収支比率、実質公債費比率の増減
を示す2。
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 表で取り上げた指標の悪化は、地方自治体の行政改革の成果を示すものではない。市町村合併のた
めに職員数が増加している地方自治体（岡崎市）や法人市民税の大幅な減少のために経常収支比率が上
昇している地方自治体（厚木市、豊田市）もある。
経営戦略研究第6号.mcd  Page 58 12/07/11 08:41
経営戦略研究 Vol. 6
【T：】Edianserver/関西学院/経営戦略研究/第号/
木村昭興  校
58
㪉㪇
㪇㪌
ᐕ
㪉㪇
㪈㪇
ᐕ
Ⴧ
ᷫ
Ⴧ
ᷫ
₸
㪉㪇
㪇㪌
ᐕ
㪉㪇
㪈㪇
ᐕ
Ⴧ
ᷫ
㪉㪇
㪇㪌
ᐕ
㪉㪇
㪈㪇
ᐕ
Ⴧ
ᷫ
ർ
ᶏ
㆏
ವ
㙚
Ꮢ
ವ
㙚
Ꮢ
ⴕ
⽷
᡽
⸘
↹
ᣂ
䋵䈎
ᐕ
⸘
↹
䋨㪉
㪇㪇
㪏䌾
㪉㪇
㪈㪊
䋩
㐿
䈎
䉏
䈢
᣿
䉎
䈇
Ꮢ
ᓎ
ᚲ
䈨
䈒䉍
䉕
ㅴ
䉄
䉎
䊶ᤨ
ઍ
䈱
ᄌ
ൻ
䈮
ㄦ
ㅦ
䈎
䈧
⊛
⏕
䈮
ኻ
ᔕ
䈪
䈐
䉎
Ꮢ
ᓎ
ᚲ
䈨
䈒䉍
䊶Ꮢ
᳃
䈫
ද
௛
䈚
ା
㗬
䈘
䉏
䉎
Ꮢ
ᓎ
ᚲ
䈨
䈒䉍
䊶◲
⚛
䈪
ല
₸
⊛
䈭
Ꮢ
ᓎ
ᚲ
䈨
䈒䉍
䊶ᜬ
⛯
น
⢻
䈭
⽷
᡽
ၮ
⋚
䈱
⏕
┙
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪋㪃
㪇㪌
㪋
㪊㪃
㪋㪏
㪋
䂦
㩷㪌
㪎㪇
䂦
㩷㪈
㪋㪅
㪈
㪏㪏
㪅㪐
㪏㪌
㪅㪎
䂦
㩷㪊
㪅㪉
㪈㪍
㪅㪉
㪏㪅
㪉
䂦
㩷㪏
㪅㪇
ർ
ᶏ
㆏
ᣩ
Ꮉ
Ꮢ
ᣂ
ᣩ
Ꮉ
Ꮢ
⽷
᡽
ஜ
ో
ൻ
䊒
䊤
䊮
䋨㪉
㪇㪇
㪐䌾
㪉㪇
㪈㪊
䋩
ᣩ
Ꮉ
Ꮢ
ⴕ
⽷
᡽
ᡷ
㕟
ផ
ㅴ
䊒
䊨
䉫
䊤
䊛
䋨㪉
㪇㪇
㪐䌾
㪉㪇
㪈㪊
䋩
䊶ല
ᨐ
⊛
䈎
䈧
ല
₸
⊛
䈭
ⴕ
᡽
ㆇ
༡
䈱
⏕
┙
䊶ᜬ
⛯
น
⢻
䈭
⽷
᡽
ㆇ
༡
䈱
⏕
┙
䊶࿾
ၞ
ਥ
ᮭ
ဳ
䈱
䉁
䈤
䈨
䈒䉍
䈫
ද
௛
䈱
ផ
ㅴ
䊶Ꮢ
ᓎ
ᚲ
䈱
䉴
䊥䊛
ൻ
䈫
૕
⾰
䈱
ᡷ
ༀ
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪊㪃
㪉㪉
㪐
㪉㪃
㪐㪋
㪏
䂦
㩷㪉
㪏㪈
䂦
㩷㪏
㪅㪎
㪏㪐
㪅㪐
㪐㪇
㪅㪊
㪇㪅
㪋
㪈㪎
㪅㪈
㪈㪇
㪅㪉
䂦
㩷㪍
㪅㪐
㕍
᫪
⋵
㕍
᫪
Ꮢ
㕍
᫪
Ꮢ
ⴕ
⽷
᡽
ᡷ
㕟
䊒
䊤
䊮
㪉㪇
㪈㪈
㩿㪉
㪇㪈
㪈䌾
㪉㪇
㪈㪌
䋩
䇺Ꮢ
ᓎ
ᚲ
ᄢ
ᡷ
㕟
䇻䋭
Ꮢ
᳃
䈱
䈢
䉄
䈱
Ꮢ
ᓎ
ᚲ
䈨
䈒
䉍䊷
䊶Ꮢ
᳃
䈫
౒
䈮
ㅴ
䉄
䉎
Ꮢ
᡽
䊶ା
㗬
䈘
䉏
䉎
Ꮢ
ᓎ
ᚲ
䊶⡯
ຬ
䈱
ታ
⃻
䊶ല
ᨐ
⊛
䊶ല
₸
⊛
䈭
ⴕ
᡽
ㆇ
༡
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪉㪃
㪐㪌
㪏
㪉㪃
㪍㪌
㪐
䂦
㩷㪉
㪐㪐
䂦
㩷㪈
㪇㪅
㪈
㪏㪏
㪅㪎
㪏㪏
㪅㪋
䂦
㩷㪇
㪅㪊
㪈㪍
㪅㪌
㪈㪊
㪅㪌
䂦
㩷㪊
㪅㪇
㕍
᫪
⋵
౎
ᚭ
Ꮢ
╙
䋵ᰴ
౎
ᚭ
Ꮢ
ⴕ
⽷
᡽
ᡷ
㕟
ᄢ
✁
㩿㪉
㪇㪈
㪇䌾
㪉㪇
㪈㪋
䋩
╙
䋵ᰴ
౎
ᚭ
Ꮢ
ⴕ
⽷
᡽
ᡷ
㕟
ᄢ
✁
ታ
ᣉ
⸘
↹
䋨㪉
㪇㪈
㪇䌾
㪉㪇
㪈㪋
䋩
⾰
䈱
㜞
䈇
Ꮢ
᳃
䉰
䊷
䊎
䉴
䉕
ㅊ
᳞
䈚
䇮
ᄙ
᭽
䈭
ⴕ
᡽
⺖
㗴
䈮
ᨵ
エ
䈮
ኻ
ᔕ
䈪
䈐
䉎
⥄
ᴦ
૕
䉕
⋡
ᜰ
䈜
䊶⥄
┙
ᕈ
䈱
㜞
䈇
⚵
❱
ㆇ
༡
䈱
⏕
┙
䊶⾰
䈱
㜞
䈇
Ꮢ
᳃
䉰
䊷
䊎
䉴
䈱
ㅊ
ⓥ
䊶ᜬ
⛯
น
⢻
䈭
⽷
᡽
ၮ
⋚
䈱
⏕
┙
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪉㪃
㪉㪉
㪍
㪉㪃
㪈㪈
㪌
䂦
㩷㪈
㪈㪈
䂦
㩷㪌
㪅㪇
㪏㪐
㪅㪌
㪏㪍
㪅㪉
䂦
㩷㪊
㪅㪊
㪈㪎
㪅㪎
㪈㪍
㪅㪋
䂦
㩷㪈
㪅㪊
ጤ
ᚻ
⋵
⋓
ጟ
Ꮢ
⋓
ጟ
Ꮢ
⥄
ᴦ
૕
⚻
༡
䈱
ᜰ
㊎
෸
䈶
ታ
ᣉ
⸘
↹
䋨㪉
㪇㪇
㪐䌾
㪉㪇
㪈㪉
䋩
ర
᳇
䈭
䉁
䈤
⋓
ጟ
䉕
⋡
ᜰ
䈚
䈩
䊶ᄙ
᭽
䈭
ਥ
૕
䈏
ෳ
↹
䈜
䉎
䉁
䈤
䈨
䈒䉍
䊶⚻
༡
⾗
Ḯ
㈩
ಽ
䈱
ㆡ
ᱜ
ൻ
䊶ᚑ
ᨐ
㊀
ⷞ
䈱
⚻
༡
䊶ᒝ
࿕
䈭
ⴕ
⽷
᡽
ၮ
⋚
䈱
᭴
▽
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪉㪃
㪋㪏
㪍
㪉㪃
㪊㪊
㪍
䂦
㩷㪈
㪌㪇
䂦
㩷㪍
㪅㪇
㪐㪇
㪅㪋
㪐㪇
㪅㪋
㪇㪅
㪇
㪈㪎
㪅㪊
㪈㪊
㪅㪊
䂦
㩷㪋
㪅㪇
⑺
↰
⋵
⑺
↰
Ꮢ
⋵
ㇺ
䇺䈅
䈐
䈢
䇻ᡷ
㕟
䊒
䊤
䊮
䋨㪉
㪇㪈
㪈䌾
㪉㪇
㪈㪌
䋩
Ꮢ
᳃
䈫
䈫
䉅
䈮
䈧
䈒䉎
ᣂ
䈚
䈇
⑺
↰
䊶౏
౒
䉰
䊷
䊎
䉴
䈱
ᡷ
㕟
䊶⽷
᡽
ㆇ
༡
ᡷ
㕟
䊶⚵
❱
䊶ၫ
ⴕ
૕
೙
䈱
ᡷ
㕟
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪊㪃
㪌㪊
㪉
㪊㪃
㪉㪍
㪈
䂦
㩷㪉
㪎㪈
䂦
㩷㪎
㪅㪎
㪏㪋
㪅㪉
㪐㪉
㪅㪇
㪎㪅
㪏
㪈㪌
㪅㪇
㪈㪊
㪅㪋
䂦
㩷㪈
㪅㪍
ጊ
ᒻ
⋵
ጊ
ᒻ
Ꮢ
ጊ
ᒻ
Ꮢ
╙
䋴ᰴ
ⴕ
⽷
᡽
ᡷ
㕟
䊒
䊤
䊮
䋨㪉
㪇㪈
㪇䌾
㪉㪇
㪈㪋
䋩
౒
ഃ
䈮
䉋
䉎
⾰
䈱
㜞
䈇
ⴕ
᡽
⚻
༡
䉕
⋡
ᜰ
䈜
䊶౒
ഃ
䈫
ਇ
ᢿ
䈱
⷗
⋥
䈚
䈮
䉋
䉎
Ꮢ
᳃
䉰
䊷
䊎
䉴
䈱
ᦨ
ㆡ
ൻ
䊶⾰
䈱
㜞
䈇
ല
₸
⊛
䈭
ⴕ
᡽
⚻
༡
䊶዁
᧪
䈮
䉒
䈢
䉎
ஜ
ో
ൻ
䈱
ၷ
ᜬ
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪉㪃
㪌㪇
㪈
㪉㪃
㪊㪉
㪇
䂦
㩷㪈
㪏㪈
䂦
㩷㪎
㪅㪉
㪏㪎
㪅㪊
㪏㪌
㪅㪇
䂦
㩷㪉
㪅㪊
㪈㪍
㪅㪈
㪈㪇
㪅㪇
䂦
㩷㪍
㪅㪈
⑔
ፉ
⋵
㇭
ጊ
Ꮢ
㇭
ጊ
Ꮢ
ⴕ
⽷
᡽
ᡷ
㕟
ᄢ
✁
䋨㪉
㪇㪈
㪈䌾
㪉㪇
㪈㪋
䋩
㇭
ጊ
Ꮢ
ⴕ
⽷
᡽
ᡷ
㕟
ᄢ
✁
ታ
ᣉ
⸘
↹
䋨㪉
㪇㪈
㪈䌾
㪉㪇
㪈㪋
䋩
ಽ
ᮭ
ဳ
␠
ળ
䈮
ኻ
ᔕ
䈚
䈢
ᜬ
⛯
น
⢻
䈭
ⴕ
⽷
᡽
ㆇ
༡
䈱
ផ
ㅴ
䊶ല
₸
⊛
䊶ല
ᨐ
⊛
䈭
ⴕ
᡽
ㆇ
༡
䈱
ផ
ㅴ
䊶ㆡ
ᱜ
䈭
⽷
᡽
ㆇ
༡
䈱
ផ
ㅴ
䊶Ꮢ
᳃
䈮
㐿
䈎
䉏
䈢
ⴕ
⽷
᡽
ㆇ
༡
䈱
ផ
ㅴ
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪉㪃
㪉㪇
㪇
㪉㪃
㪇㪍
㪇
䂦
㩷㪈
㪋㪇
䂦
㩷㪍
㪅㪋
㪏㪋
㪅㪈
㪏㪋
㪅㪇
䂦
㩷㪇
㪅㪈
㪈㪋
㪅㪎
㪏㪅
㪎
䂦
㩷㪍
㪅㪇
⑔
ፉ
⋵
䈇
䉒
䈐
Ꮢ
╙
䋵ᰴ
䈇
䉒
䈐
Ꮢ
ⴕ
⽷
᡽
ᡷ
㕟
ᄢ
✁
䋨㪉
㪇㪇
㪍䌾
㪉㪇
㪈㪈
䋩
╙
䋵ᰴ
䈇
䉒
䈐
Ꮢ
ⴕ
⽷
᡽
ᡷ
㕟
ⴕ
േ
⸘
↹
䋨㪉
㪇㪇
㪍䌾
㪉㪇
㪈㪈
䋩
⥄
ਥ
䊶⥄
┙
䈱
ⴕ
⽷
᡽
ㆇ
༡
䈱
⏕
┙
䊶Ꮢ
᳃
䈫
ⴕ
᡽
䈫
䈱
ㅪ
៤
䊶ද
௛
䊶ⴕ
᡽
⚻
༡
ᚻ
ᴺ
䈱
⏕
┙
䊶⚵
❱
㘑
࿯
䈱
ᡷ
㕟
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪋㪃
㪊㪇
㪋
㪊㪃
㪎㪊
㪎
䂦
㩷㪌
㪍㪎
䂦
㩷㪈
㪊㪅
㪉
㪏㪊
㪅㪏
㪏㪌
㪅㪍
㪈㪅
㪏
㪈㪉
㪅㪐
㪈㪉
㪅㪋
䂦
㩷㪇
㪅㪌
⨙
ၔ
⋵
᳓
ᚭ
Ꮢ
᳓
ᚭ
Ꮢ
ⴕ
⽷
᡽
ᡷ
㕟
䊒
䊤
䊮
㪉㪇
㪈㪇
䋨㪉
㪇㪈
㪇䌾
㪉㪇
㪈㪊
䋩
᳓
ᚭ
Ꮢ
ⴕ
⽷
᡽
ᡷ
㕟
䊒
䊤
䊮
㪉㪇
㪈㪇
ታ
ᣉ
⸘
↹
䋨㪉
㪇㪈
㪇䌾
㪉㪇
㪈㪊
䋩
Ꮢ
᳃
ḩ
⿷
ᐲ
䈱
㜞
䈇
⥄
ਥ
䊶⥄
┙
䈱
ⴕ
⽷
᡽
ㆇ
༡
䉕
⋡
ᜰ
䈚
䈩
䊶Ꮢ
᳃
䈱
೑
ଢ
ᕈ
䈱
ะ
਄
䊶Ꮢ
᳃
䈱
ჿ
䉕
෻
ᤋ
䈜
䉎
ⴕ
᡽
ㆇ
༡
䊶Ꮢ
᳃
䈫
䈱
ද
௛
䈮
䉋
䉎
ⴕ
᡽
ㆇ
༡
䊶ⴕ
᡽
ㆇ
༡
䈱
ല
₸
ൻ
䊶⽷
᡽
䈱
ஜ
ో
ൻ
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪉㪃
㪉㪊
㪐
㪉㪃
㪇㪏
㪐
䂦
㩷㪈
㪌㪇
䂦
㩷㪍
㪅㪎
㪏㪏
㪅㪏
㪏㪋
㪅㪋
䂦
㩷㪋
㪅㪋
㪉㪇
㪅㪉
㪈㪈
㪅㪌
䂦
㩷㪏
㪅㪎
⨙
ၔ
⋵
䈧
䈒䈳
Ꮢ
䈧
䈒䈳
Ꮢ
ⴕ
⽷
᡽
ᡷ
㕟
ᄢ
✁
ታ
ᣉ
⸘
↹
䋨㪉
㪇㪈
㪇䌾
㪉㪇
㪈㪋
䋩
Ꮢ
᳃
䈫
ද
௛
䈜
䉎
Ꮢ
᡽
䈱
ផ
ㅴ
䊶Ꮢ
᳃
ਥ
૕
䈱
䉁
䈤
䈨
䈒䉍
䈱
ផ
ㅴ
䊶ല
₸
⊛
䈭
ⴕ
᡽
ㆇ
༡
䉲
䉴
䊁
䊛
䈱
᭴
▽
䊶ஜ
ో
䈭
⽷
᡽
ㆇ
༡
䈱
ផ
ㅴ
䊶ੱ
᧚
⢒
ᚑ
䈫
ല
ᨐ
⊛
䈭
ੱ
੐
䉲
䉴
䊁
䊛
䈱
᭴
▽
䊶౏
౒
ᣉ
⸳
╬
䈱
ㆡ
ᱜ
䈭
ᢛ
஻
䊶᳃
㑆
ᵴ
ജ
䈱
Ⓧ
ᭂ
⊛
䈭
ᵴ
↪
䇮
ⴕ
᡽
䉰
䊷
䊎
䉴
䈱
⾰
⊛
ะ
਄
䊶ᄖ
ㇳ
࿅
૕
䈱
ല
₸
⊛
䈭
ㆇ
༡
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪈㪃
㪐㪊
㪎
㪈㪃
㪎㪏
㪊
䂦
㩷㪈
㪌㪋
䂦
㩷㪏
㪅㪇
㪏㪌
㪅㪍
㪐㪇
㪅㪉
㪋㪅
㪍
㪈㪊
㪅㪎
㪈㪈
㪅㪌
䂦
㩷㪉
㪅㪉
ᩔ
ᧁ
⋵
ቝ
ㇺ
ች
Ꮢ
╙
㪋ᰴ
ቝ
ㇺ
ች
Ꮢ
ⴕ
⽷
᡽
ᡷ
㕟
ᄢ
✁
䋨㪉
㪇㪈
㪇䌾
㪉㪇
㪈㪋
䋩
ⴕ
᡽
ᡷ
㕟
ផ
ㅴ
䊒
䊤
䊮
䋨㪉
㪇㪈
㪇䌾
㪉㪇
㪈㪋
䋩
䇸౒
ഃ
䇹䈫
䇸ㆬ
ᛯ
䊶㓸
ਛ
䇹䈮
䉋
䉎
ᜬ
⛯
น
⢻
䈭
䉁
䈤
䈨
䈒䉍
䈻
䈱
ၮ
⋚
䈱
ᒝ
ൻ
䊶Ꮢ
᳃
ද
௛
䈱
ផ
ㅴ
䈮
䉋
䉎
⼾
䈎
䈭
⥄
ᴦ
䈱
⏕
┙
䊶ᣂ
䈢
䈭
ᤨ
ઍ
䈻
䈱
ኻ
ᔕ
䈮
ะ
䈔
䈢
ⴕ
᡽
䉰
䊷
䊎
䉴
䈱
䈅
䉍ᣇ
䈱
⷗
⋥
䈚
䊶ᜬ
⛯
น
⢻
䈭
ⴕ
᡽
ㆇ
༡
䈱
ታ
⃻
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪊㪃
㪐㪌
㪎
㪊㪃
㪌㪊
㪊
䂦
㩷㪋
㪉㪋
䂦
㩷㪈
㪇㪅
㪎
㪏㪉
㪅㪎
㪐㪊
㪅㪋
㪈㪇
㪅㪎
㪈㪈
㪅㪏
㪐㪅
㪇
䂦
㩷㪉
㪅㪏
⟲
㚍
⋵
೨
ᯅ
Ꮢ
೨
ᯅ
Ꮢ
ⴕ
⽷
᡽
ᡷ
㕟
ផ
ㅴ
⸘
↹
䋨㪉
㪇㪈
㪇䌾
㪉㪇
㪈㪉
䋩
䇸ㆬ
ᛯ
䈫
㓸
ਛ
䇹䇸
ᚑ
ᨐ
ᔒ
ะ
䇹䈱
ⷞ
ὐ
䈪
੐
ᬺ
䉕
ផ
ㅴ 䉴
䊏
䊷
䊄
ᗵ
䈫
䉼
䊞
䊧
䊮
䉳
♖
␹
䉕
䉅
䈦
䈩
ᡷ
㕟
䉕
ታ
〣
Ꮢ
᳃
ෳ
ട
䈱
ଦ
ㅴ
䇮
Ꮢ
᳃
䉰
䊷
䊎
䉴
䈱
⛽
ᜬ
䊶ะ
਄
䊶ല
ᨐ
⊛
䈭
ⴕ
᡽
ㆇ
༡
䈱
⏕
଻
䊶⥄
┙
ᕈ
䈱
㜞
䈇
⽷
᡽
ㆇ
༡
䈱
⏕
଻
䊶Ꮢ
᳃
䈫
ⴕ
᡽
䈱
ද
௛
䈮
䉋
䉎
䉁
䈤
䈨
䈒䉍
䈱
ផ
ㅴ
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪊㪃
㪇㪎
㪉
㪉㪃
㪏㪍
㪐
䂦
㩷㪉
㪇㪊
䂦
㩷㪍
㪅㪍
㪐㪇
㪅㪍
㪏㪎
㪅㪐
䂦
㩷㪉
㪅㪎
㪈㪊
㪅㪏
㪈㪉
㪅㪎
䂦
㩷㪈
㪅㪈
⟲
㚍
⋵
㜞
ፒ
Ꮢ
㜞
ፒ
Ꮢ
⚻
༡
ᡷ
㕟
䊒
䊤
䊮
䋨㪉
㪇㪇
㪊䌾
㪉㪇
㪈㪇
䋩
Ꮢ
᳃
ਛ
ᔃ
䈱
◲
⚛
䈪
ല
₸
⊛
䈭
ⴕ
᡽
ㆇ
༡
䉕
⋡
ᜰ
䈚
䈩
䊶Ꮢ
᳃
ਛ
ᔃ
䈱
ⴕ
᡽
ㆇ
༡
䈱
ᔀ
ᐩ
䊶◲
⚛
䈪
ല
₸
⊛
䈭
ⴕ
⽷
᡽
䉲
䉴
䊁
䊛
䈱
⏕
┙
䊶࿾
ၞ
ਥ
ᮭ
䈱
ᤨ
ઍ
䈮
හ
䈚
䈢
⚻
༡
ၮ
⋚
䈱
ᒝ
ൻ
䊶৻
ㇱ
੐
ᬺ
⚵
ว
䊶ᄖ
ㇳ
࿅
૕
䈻
䈱
ද
ജ
ⷐ
⺧
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪉㪃
㪏㪊
㪐
㪉㪃
㪌㪐
㪐
䂦
㩷㪉
㪋㪇
䂦
㩷㪏
㪅㪌
㪐㪌
㪅㪍
㪏㪐
㪅㪋
䂦
㩷㪍
㪅㪉
㪈㪉
㪅㪎
㪐㪅
㪋
䂦
㩷㪊
㪅㪊
⟲
㚍
⋵
દ
൓
ፒ
Ꮢ
દ
൓
ፒ
Ꮢ
ⴕ
᡽
ᡷ
㕟
ᄢ
✁
ᡷ
⸓
 
䋨㪉
㪇㪈
㪇䌾
䋩
╙
㪉ᰴ
દ
൓
ፒ
Ꮢ
㓸
ਛ
ᡷ
㕟
䊒
䊤
䊮
䋨㪉
㪇㪈
㪇䌾
㪉㪇
㪈㪌
䋩
䊶ⴕ
⽷
᡽
ㆇ
༡
䈱
ല
₸
ൻ
䈮
䉋
䉎
⽷
᡽
䈱
ஜ
ో
ൻ
䊶Ⅳ
Ⴚ
䈮
䉇
䈘
䈚
䈇
ⴕ
᡽
ㆇ
༡
䊶Ꮢ
᳃
ද
௛
䈱
ផ
ㅴ
䊶ੱ
᧚
䈱
⢒
ᚑ
䈫
ੱ
੐
▤
ℂ
䇮
ቯ
ᢙ
▤
ℂ
䊶Ꮢ
᳃
䉰
䊷
䊎
䉴
䈱
ะ
਄
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪉㪃
㪋㪐
㪎
㪉㪃
㪋㪊
㪊
䂦
㩷㪍
㪋
䂦
㩷㪉
㪅㪍
㪏㪏
㪅㪉
㪏㪐
㪅㪈
㪇㪅
㪐
㪈㪈
㪅㪈
㪏㪅
㪈
䂦
㩷㪊
㪅㪇
⟲
㚍
⋵
ᄥ
↰
Ꮢ
ᄥ
↰
Ꮢ
ⴕ
᡽
ᡷ
㕟
ᄢ
✁
ᡷ
⸓
 
䋨㪉
㪇㪈
㪇䌾
㪉㪇
㪈㪋
䋩
ᦝ
䈭
䉎
ㅥ
䈚
䈇
ᄥ
↰
Ꮢ
ᓎ
ᚲ
䉕
⋡
ᜰ
䈚
䈩
䊶䉮
䉴
䊃䈱
ᦨ
ዊ
ൻ
䈫
Ꮢ
᳃
ḩ
⿷
ᐲ
䈱
ᦨ
ᄢ
ൻ
䊶ⴕ
᡽
䈱
ᜂ
䈉䈼
䈐
䉰
䊷
䊎
䉴
䈱
⷗
⋥
䈚
䊶Ꮢ
᳃
ෳ
ട
䋨࿾
ၞ
ද
௛
䋩䈱
ផ
ㅴ
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪈㪃
㪏㪐
㪉
㪈㪃
㪍㪐
㪈
䂦
㩷㪉
㪇㪈
䂦
㩷㪈
㪇㪅
㪍
㪐㪇
㪅㪎
㪐㪉
㪅㪈
㪈㪅
㪋
㪈㪋
㪅㪉
㪐㪅
㪋
䂦
㩷㪋
㪅㪏
ၯ
₹
⋵
Ꮉ
⿧
Ꮢ
Ꮉ
⿧
Ꮢ
㓸
ਛ
ᡷ
㕟
䊒
䊤
䊮
䋨㪉
㪇㪇
㪌䌾
㪉㪇
㪇㪐
䋩
ᜬ
⛯
น
⢻
䈭
⥄
ᴦ
૕
ㆇ
༡
䈱
⏕
┙
䊶⽷
᡽
ஜ
ో
ൻ
䈮
ะ
䈔
䈢
ข
⚵
䊶ᣂ
䈢
䈭
ⴕ
⽷
᡽
ㆇ
༡
䉲
䉴
䊁
䊛
䈱
᭴
▽
䊶ද
௛
䈮
䉋
䉎
䉁
䈤
䈨
䈒䉍
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪉㪃
㪋㪇
㪇
㪉㪃
㪉㪏
㪇
䂦
㩷㪈
㪉㪇
䂦
㩷㪌
㪅㪇
㪏㪎
㪅㪉
㪐㪉
㪅㪉
㪌㪅
㪇
㪈㪈
㪅㪉
㪏㪅
㪊
䂦
㩷㪉
㪅㪐
ၯ
₹
⋵
ᾢ
⼱
Ꮢ
ⴕ
᡽
ᡷ
㕟
ᄢ
✁
䋨㪉
㪇㪇
㪎䌾
㪉㪇
㪈㪉
䋩
㓸
ਛ
ᡷ
㕟
䊒
䊤
䊮
䋨㪉
㪇㪇
㪍䌾
㪉㪇
㪈㪇
䋩
ૐ
䉮
䉴
䊃㜞
ḩ
⿷
Ꮢ
᡽
䈻
䈱
ォ
឵
䊶౏
౒
䉰
䊷
䊎
䉴
䈱
㊀
ὐ
ൻ
䊶ല
₸
⊛
䈭
ⴕ
᡽
ㆇ
༡
䊶ஜ
ో
䈭
⽷
᡽
ㆇ
༡
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
䂾
㪈㪃
㪍㪏
㪊
㪈㪃
㪋㪍
㪍
䂦
㩷㪉
㪈㪎
䂦
㩷㪈
㪉㪅
㪐
㪏㪎
㪅㪈
㪏㪍
㪅㪏
䂦
㩷㪇
㪅㪊
㪈㪋
㪅㪌
㪏㪅
㪍
䂦
㩷㪌
㪅㪐
ℂ
䇭
䇭
ᔨ
ᣇ
䇭
ะ
䇭
ᕈ
䂾
䂾
䇭 ੱ ੐ ⹏ ଔ ೙ ᐲ 䈱 ዉ ౉ 䊶 ⷗ ⋥ 䈚
䇭 ⚵ ❱ ૕ ೙ 䈱 ᢛ ஻ 䊶 ⷗ ⋥ 䈚
䇭 ⛎ ਈ 䈱 ㆡ ᱜ ൻ
䇭 ⡯ ႐ Ⅳ Ⴚ 䈱 ᡷ ༀ
䂾
䂾 䂾
䂾
䂾 䂾
䇭 ੐ ോ 䈱 ല ₸ ൻ
䂾 䂾 䂾
䂾 䂾
䇭 ᬺ ോ ᡷ ༀ ㆇ േ 䈱 ታ ᣉ
䂾 䂾
䇭 ⡯ ຬ 䈱 ᗧ ⼂ ᡷ 㕟
䇭 ቯ ᢙ ▤ ℂ 䈱 ㆡ ᱜ ൻ
ᣇ
㊎
䊶⸘
↹
䋨ផ
ㅴ
ᦼ
㑆
䋩
䇭 ⡯ ຬ 䈱 ⢻ ജ ะ ਄
ㇺ
㆏
ᐭ
⋵
ฬ
Ꮢ
඙
↸
᧛
ฬ
䇭 ੐ ᬺ 䈱 ㆬ ᛯ 䈫 㓸 ਛ
䇭 ੍ ▚ ㈩ ಽ 䈱 ㆡ ᱜ ൻ
䇭 ᱦ ಴ ೥ ᷫ 䊶 ᱦ ౉ Ⴧ ട
䇭 ⡯ ຬ ⎇ ୃ 䈱 ల ታ
䇭 ౏ ᦭ ⽷ ↥ 䈱 ᦭ ല ᵴ ↪
䇭 ⓹ ญ 䉰 䌼 䊎 䉴 䈱 ะ ਄
䇭 ౝ ㇱ ⛔ ೙ 䈱 ᭴ ▽
䇭 ᳃ 㑆 ᆔ ⸤ 䈱 ផ ㅴ
䇭 ᄖ ㇳ ࿅ ૕ ╬ 䈱 ⷗ ⋥ 䈚
䇭 ⽷ ᡽ ஜ ో ൻ
⚻
Ᏹ
෼
ᡰ
Ყ
₸
ታ
⾰
౏
ௌ
⾌
Ყ
₸
䂾
䂾 䂾 䂾
䂾
⡯
ຬ
ᢙ
⋙ ᩏ ᯏ ⢻ 䈱 ᒝ ൻ
䇭 ᜰ ቯ ▤ ℂ ⠪ ೙ ᐲ 䈱 ᵴ ↪
䂾 䂾 䂾䂾 䂾 䂾 䂾
䂾 䂾䂾 䂾 䂾 䂾 䂾 䂾
䂾 䂾 䂾 䂾 䂾 䂾 䂾 䂾 䂾 䂾
䂾 䂾
䂾 䂾 䂾 䂾 䂾
表

地
方
自
治
体
の
行
政
改
革
の
取
り
組
み
（
中
核
市
・
特
例
市
）
経営戦略研究第6号.mcd  Page 59 12/07/11 08:41
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わが国地方自治体の組織風土変革に資する業務改善運動の有用性
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Ⅲ 地方自治体の効率性への課題
 地方自治体の行政改革の現状
前節で整理した行財政改革大綱および集中改革プランの理念と方向性をもとに定性的な
分析を行った結果、地方自治体の行政改革を「効率」「協働」「健全」のつのキーワード
でまとめことができる。つまり、地方自治体の行政改革の取り組み状況から、行政組織内
部における予算や人員の削減といったコスト削減に焦点をあてた効率性の追求が強調され
たといえる。多くの地方自治体では、人員を削減するため、今まで職員で行っていた業務
に指定管理者制度を活用したり、民間委託を推進することで、民間企業や NPO、住民団
体を行政サービスを担う多様な主体として参画させ、行政組織運営の効率化やスリム化を
図った。さらには、地方自治体における行政の担うべき役割を明確にするために、事務事
業の統合や廃止に取り組むことで、行政組織体制の整備・見直しを図った。この方向性は、
2005年の「地方公共団体における行政改革の推進のための新たな指針」で要請された集中
改革プランで掲げられた事項に基づくものである。集中改革プランの具体的な取組事項と
して、①事務・事業の再編・整理、廃止・統合、②民間委託等の推進、③定員管理の適正
化、④手当の総点検をはじめとする給与の適正化、⑤第三セクターの見直し、⑥経費節減
等の財政効果が示され、他団体と比較可能な指標を盛り込み、住民に成果が分かりやすい
形で公表することが要請された。
総務省の指針による地方自治体の行政改革は、計画に基づく行政内部の運営に重点をお
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図 行財政改革大綱および集中改革プランのキーワード
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いたものといえる。1990年代以降、NPM（New Public Management）による行政改革が
新潮流となり、市場メカニズムの活用、顧客志向、成果志向、権限委譲・分権化により行
政組織内部の効率化を求める改革がなされてきた。成果志向に基づき、行政活動の成果を
わかりやすく住民に示すために、目標達成プロセスや目標数値を掲げることが求められた
といえる3。さらには、顧客志向に基づき、住民の計画策定委員会への参画や行財政懇話
会の設置4により、住民ニーズや思考を取り入れようとしたものといえる。
しかし、2005年の指針を契機として、さまざまな行政改革の取り組みが行われてきたが、
地方自治体では、長期化する財政悪化や少子高齢化、社会保障費の増大により、引き続き
さらなる行政改革への取り組みが求められた。多くの地方自治体では、指針の推進目標で
ある2010年以降も、集中改革プランを適宜改訂し、新たな行政課題に取り組んでいる。そ
の特徴として、量から質を重視する行政改革への転換があげられる。事務事業の廃止・統
合および定員削減により、量的な効率性や合理性が優先され、限られた人員のなかで、住
民に提供するサービスの質を維持していかなければならなく、行政サービスの質的な有効
性や必要性が新たな行政課題となっている。
地方自治体は、総務省からつぎつぎ示された指針により、行財政改革大綱の目標年度を
待たずして方針を転換せざるを得なかった5。国は必要に応じて地方自治体に助言を行う
ことが指針に示されているが、できるかぎり推進状況を公表するよう地方自治体に要請し
た。この地方自治体の行政改革は、効率性の追求、つまりアウトプットの低減を重視した
ものであったため、結果として、行政組織を構成する職員の定員削減および給与削減に取
り組んだ。NPMの導入によって行政組織運営にマネジメント思考が定着しつつあるが、
行政改革による定員削減や給与削減が積極的に行われたため、職員一人ひとりへの業務負
担が増加するとともに、職員の士気の低下や行政改革への閉塞感や無力感を招いたと考え
られる。
わが国地方自治体の組織風土変革に資する業務改善運動の有用性
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 新川達夫は、計画行政型の自治体運営を求められた要因の一つとして、NPM改革に地方自治体が熱
心に取り組んだ以上に、住民サービスの向上とそれに対する説明責任が厳しく求められるようになった
ことをあげている。新川達夫（2009）「これからの行政と計画―市町村総合計画を中心に―」『都市問題
研究』第61巻第号。
 函館市をはじめ、多くの地方自治体が新たな行政改革を進めるうえでの基本的な考え方について検
討・協議し、市長へ提言することを目的に懇親会を設置している。
 「80年代に始まる『地方行革』を彷彿させるような、あるいはそれ以上の統制力を持って、日本型
NPM論という新たな装いをほどこした行政改革の指針・指導が国からつぎつぎに下された。そして、
このような国の方針に受け身で対処して、定員・人件費削減など萎縮した財政抑制策をとってきたにす
ぎなかった」。遠藤宏一（2012）「自治体政策の総合デザインと自治体経営―財政縮小時代の『計画行政』
と政策実践」『現代自治体改革論−地方政治、地方行財政、公会計のこれから』勁草書房、146頁。
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 新たな行政課題に対応するために
地方自治体は、このような新たな行政課題に対応するため、パブリック・ガバナンスへ
の新たな潮流がある。NPMは、行政組織にマネジメント思考を持ち込み、個々の職員や
行政組織から産出されるアウトプットの測定により大きな注意を向けた。その一方で、パ
ブリック・ガバナンスは、より高いレベルの成果、つまりアウトカムを達成するために、
部門間や組織間の相互作用により大きな注意を向ける6。つまり、結果だけに焦点をあて
た成果重視から、行政サービスの提供プロセスを住民がどのように感じるかというプロセ
ス重視へと新たな変化がある。地方公共団体における内部統制のあり方に関する研究会で
は「内部統制の整備・運用を図ることにより、行政改革及び地方分権改革を進める上で、
最も重要な住民の信頼を得ることに大きく寄与するものと考えられる7」とし、内部統制
の構築によるパブリック・ガバナンスの重要性を提言している。優れたガバナンスは、組
織に共通する気風や文化、システムや構造から形成されるものであり、価値観として表現
された職員の行動により実証される8。行政組織運営には、財務管理、人的管理、ICT（情
報システム）、業績測定といった内部マネジメントシステムだけでは不十分であり、公共
サービスの質の高さを提供するためには、最も重要な外部の関係主体とうまく価値観を共
有することである9。優れたパブリック・ガバナンスは、住民に信頼されるような価値観
をもった組織風土を醸成し、環境の変化とともに移り変わる行政課題に対して、体系的な
対応をねらった行政組織運営の質的向上および職員の意識改革と整理することができる。
NPMは、地方自治体の行政改革にマネジメント思考という大きな影響を及ぼした。し
かし、効率性を追求し過ぎたあまり、特に行政組織の人員削減や給与削減を強いることと
なり、計画や手法に固執した成果を求め過ぎたともいえる。地方自治体の行政改革の経緯
から、地方自治体にはマネジメント思考は不可欠であり、さらなる行政改革の推進には、
組織風土の変革や職員の意識改革が必要である。この組織風土の変革や職員の意識改革に
有効な手法として、多くの地方自治体では、全庁的業務改善運動が展開されている。
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 Bovaird, T. and Loffler, E. (2009) Public Management and Governance Second edition, Routledge, p. 9.
 地方公共団体における内部統制のあり方に関する研究会（2009）『内部統制による地方公共団体の組
織マネジメント改革〜信頼される地方公共団体を目指して〜』33頁。
 石原俊彦監・新日本有限責任監査法人訳・編（2010）『地方自治体のパブリック・ガバナンス 英国
地方政府の内部統制と監査』中央経済社、30頁。
$ Bovaird, T. and Loffler, E., op. cit., p. 215.
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Ⅳ さらなる行政改革への業務改善運動の必要性
 業務改善運動の必要性
行政組織の風土を変革させるためには、業務改善運動が有効である。業務改善について
は、第節で少し言及したが、運動論として全庁的に展開することが重要である。つまり、
日々の業務から住民に価値を提供できるよう、組織全体として風土を醸成することが大切
である。地方自治体の業務改善は、現場で業務に携わる職員自らが、創意工夫により自ら
の業務を見直し、課題を見つけ、よりよくしていくことである。つまり、直接住民にサー
ビスを提供する現場職員が、日々住民と接する経験から、既存の行政サービスの問題点や
課題に気づき、解決していく取り組み、あるいは住民が本当に求めているサービスを理解
し、そのニーズに応えていく取り組みである。従前の命令と管理による公務遂行だけで
は、高度化・多様化する住民ニーズに対応できないことも多く、現状の公共サービスと住
民ニーズとのギャップを把握しながらも、現場で住民に接しなければならない。その
ギャップを埋めるため、現場職員の主体的な活動として業務改善運動が進展してきた10。
業務改善は、どの職員も行っている。事業を担当する職員は、自らが担当する業務に対
して、何らかの改善を行っているだろうし、成果もあるだろう。しかし、それは部分最適
であり、全体最適ではない。継続的な改善活動を全庁的に展開する仕組みが構築できれ
ば、組織風土を醸成することできる。継続的な改善活動が多くの部署で取り組まれ、小さ
な改善活動が次第に大きな改善活動となり、組織風土を加速的に醸成する。組織が「文化
的にも、戦術的にも変革を成し遂げ、そこから得られた成果を維持することができる風土
を醸成するためには、トータルなアプローチが必要11」である。
住民は、行政組織から価値あるサービスを受けることを期待し、組織に帰属する職員は、
価値を作り出し、住民に提供する。少なからずとも、ギャップはあるかもしれないが、そ
のギャップを認識することから、継続的な改善がはじまる。住民に価値を提供するのはヒ
トであり、組織風土を醸成するのもヒトである。物質的な投資は常に減価するが、ヒトは
着実に価値を高める。組織がヒトに投資することは、組織にとって適切な手段であり、ヒ
トに訓練を施し、継続的な改善文化を醸成することを意味する。人的資本への投資は、よ
わが国地方自治体の組織風土変革に資する業務改善運動の有用性
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10 業務改善運動は、2000年にはじめて福岡市が DNA運動として取り組んだ以降、尼崎市や名古屋市に
共鳴し、現在、多くの地方自治体で取り組まれている。
11 Sharma, A. and Patricia E. Moody (2001) The Perfect Engine, Free Press, p. 10.
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り積極的な職員を養成し、組織と住民に価値をもたらす12。
 尼崎市の全庁的業務改善運動
尼崎市は、2003年から YAAるぞ運動と称する全庁的業務改善運動に取り組んでいる。
この YAAるぞ運動は、尼崎市が経営再建に取り組むなか、2003年の『尼崎市経営再建プ
ログラム』に基づき、福岡市の DNA運動を真似て取り組んだものである。尼崎市は、従
前から実施していた職員からの改革・改善に係る提案制度を継続的に実施するとともに、
職場における業務改善を中心とした全庁的な実践運動の展開を図った。導入当初は、事務
事業評価を活用した身近な改善ができないかという問題意識から、業務改善運動に取り組
み13、「すべての職員が自らの仕事の価値と意味を認識し、職場（課）における課題を見
つけるとともに、自ら積極的に課題の解決に取り組み、業務の改革改善につなげていく力
を高めていく14」ことを目的とした。この YAAるぞ運動は、年ごとに2nd ステージ、
3rd ステージと展開した。この$年間の尼崎市における全庁的な業務改善運動の取り組み
状況を概観する。
表および図から、参加チーム数の減少はあるものの、全庁的に継続した改善活動が
なされている。尼崎市全庁的業務改善運動は、職場の課題を発見することからはじまり、
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12 Ibid., p. 20.
13 石原俊彦編著(2012）『地方自治体業務改善』関西学院大学出版会、95頁。
14 尼崎市（2004）『第回 YAAるぞカップの概要』。
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解決策を考え、職員の創意工夫で取り組む。成功事例を積み重ねることで失敗を恐れず課
題に挑む職員を育成し、チャレンジし続ける職場風土の醸成に取り組むことで前向きな尼
崎市職員を増やしていくことを目標としている。尼崎市の取り組みから、業務改善運動は
次のように整理することができる15。
① 業務改善運動は、職員の仕事の意識を変えるという側面を有する。
② 業務改善運動の大切なところは、たとえきっかけが首長や上司の一言かもしれない
が、実際に改善すべきことは何か、どんな改善に取り組むか、どう取り組むか、取り
組んでみてどうだったかなど、発意から実行、検証までを、職員あるいは職員同士が
自発的に取り組むことにある。
③ 成功体験が（時に失敗しても）、課題に挑む職員を育成し、チャレンジし続ける職
場風土を自治体内部に作り出していく。
④ 業務改善は、自治体内に前向きな職員をどんどん増やしていく人材育成のための運
動という非常に重要な特徴を有している。
⑤ 業務改善運動は、「永続的」な活動である。
⑥ 業務改善運動は、職務に前向きな職員を増やし、自治体を元気にする運動である。
尼崎市全庁的業務改善運動は、2000年にすでに実践されていた福岡市の DNA運動を視
察し、裏のウラまで情報を入手することができたことにはじまる。民間企業では考えるこ
わが国地方自治体の組織風土変革に資する業務改善運動の有用性
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15 石原俊彦編著『前掲書』、157-162頁。
図 尼崎市全庁的業務改善運動参加チーム数・参加者数の推移⑵
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とのできない利点が地方自治体は有している。この利点を最大限に活用した尼崎市は、さ
らなる共鳴の発想を活かし、全国の地方自治体に業務改善運動の伝播に取り組んでいる。
Ⅴ 英国パブリックセクターからの示唆
英国では、リーンと呼ばれる業績改善アプローチをパブリックセクターへ適用する研究
が、近年盛んになされている。リーンは、トヨタ生産システムに起源を有し、1980年代に
米国マサチューセッツ工科大学で研究され、体系化された概念である16。ウォマックによ
れば、リーンは「製品・サービスの価値を定義し、価値を創造する行動を最適の順序にな
らべ17」、「人手、設備、時間といったあらゆるものをより少なく消費しながら、同時に顧
客が欲しがっているものをぴったり提供18」する。ウォマックは、リーンのつの基本原
則を①顧客の価値を定義する、②価値の流れを定義する、③流れを作り出す、④顧客から
プルする、⑤完全な価値を追求すると定義づけた19。リーンは、ときに卓越性への旅路と
たとえられる。リーンは、トヨタ生産システムを企業（組織）のあらゆる部門に導入した
最終結果である20。顧客の求める価値を定め、顧客の必要性により価値を提供する。提供
する活動に着目するのではなく、その流れ、つまりプロセスに着目することで、プロセス
に内在する無駄を省くことが求められる。バリューストリューム・マップやSといった
リーン・ツールを導入することがリーン組織ではなく、組織全体で永続的な改善活動を追
求していくことでリーン組織となる。
リーンは、さまざまな製造産業やサービス業で適用され、近年、パブリックセクターへ
も適用されている。2005年にスコットランド政府は、リーンがパブリックセクターに改善
文化を醸成する手段として適切かどうかを検討するために、リーンを評価すること目的と
した調査を行っている21。この調査報告書では、文献レビューとして80を超えるリーンに
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16 1980年代に日本の自動車産業で開発されたトヨタ生産システムを、米国マサチューセッツ工科大学
（MIT）の国際自動車プログラムで研究がなされ、調査員のジョン・クラフィックによりリーン生産方
式と命名された。その後、MIT の教授であるジェームス・P・ウォマックとダニエル・ルースによって
リーンとして体系化された概念である。
17 稲垣公夫訳（1996）『リーン・シンキング』日経 BP、23頁。
18 稲垣公夫訳『同上書』、23頁。
19 Womack, J. P., Jones, D. T. (1996) Lean Thinking, New York, Simon & Scuster, p. 10.
20 稲垣公夫訳（2004）『ザ・トヨタウェイ（上）』日経 BP、50頁。
21 Radnor, Z., Wally, P., Stephens, A. and Bucci, G. (2006) Evolution of the Lean Approach to Business
Management and Its Use in the Public Sector, Scottish Executive Social Research.
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関連した文献の分析っており、調査としてアンケートをスコットランドのすべてのパブ
リックセクターに Eメールで送信し、回答の得られた24団体を分析している。事例分析
として、つのパブリックセクターを視察や実施報告書、年次報告書、議事録などから選
定し、パイロット・サイトのつのパブリックセクターを合せた11のパブリックセクター
を分析している。調査の結果、リーン実行の成功要因と障害になる要因を明らかにし、
リーンがパブリックセクターの業績を向上させ、改善文化を醸成する持続可能な方法論で
あると結論づけている。
・変革への抵抗者
・当事者意識の欠如
・改善チームメンバーの選定ミス
・リーダーシップの欠如
・作業のコンパートメント化・サイロ化
・戦略と改善プログラムとの繋がりの弱さ
・変革への資源投資の不足
・組織内からの自発的な変革へのコミュニケー
ション不足
・組織文化と所有形態
・組織的な準備
・経営コミットメントと能力
・変革を支援するための適切な資源の投資
・導入時の外部支援
・組織内の効果的なコミュニケーションと関与
・改善への戦略的なアプローチ
・チームワークと協働による全体システム思考
・変革のための現実的な期間設定および変革を引
き起こすタイミング
障害となる要因成功要因
図 リーン実行の成功要因と障害となる要因
リーンは、組織に効率性やコスト削減効果をもたらす一方、参加型という性質を有する
ために、改善文化の醸成を可能とする22。英国では、カイゼン・ブリッツや RIE（短期改
善イベント）と呼ばれる改善事例の情報を共有するイベントが実施されている。
リーン・アプローチ研究の第一人者であるゾイ・ラドナーは、英国パブリックセクター
でリーンの導入が近年注目されている理由として、公共サービスの大規模な予算削減が行
われていることをあげた23。つまり、財政的な困窮がリーン導入の大きな要因である。
年々、パブリックセクターの予算が削減されており、公共サービスで最少の経費で最大の
効果をあげるために、リーンに取り組みはじめている。実務としてカイゼンに取り組んで
いる英国地方自治体もあり、理論的にはリーン・アプローチと見なすことができる。ラド
ナーは、英国パブリックセクターにおける業務改善の取り組みをフィールドワークした結
わが国地方自治体の組織風土変革に資する業務改善運動の有用性
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22 Radnor, Z. and Bucci. G. (2011) Adapt not adopt : Understanding Lean in local government, Local
government Improvement and Development, p. 3.
23 筆者は、2012年月21日にカーディフビジネススクールにて、ゾイ・ラドナーにインタビューを行っ
た。
経営戦略研究第6号.mcd  Page 70 12/07/11 08:41
果から、「リーンの家24」というフレームワークで整理している。このフレームワークで
は、顧客の要求と能力の理解、価値の把握、強力なリーダーシップ、戦略につながる行動、
プロセス志向、コミュニケーション戦略が、業務改善における重要なポイントと強調され
ている。
Ⅵ むすび
本稿では、わが国地方自治体の行政改革の取り組みを概観することで、合理性や効率性
を追求した取り組みがなされてきたことを明らかにした。回復する兆しのない財政逼迫に
対応するためには、効率性の追求は不可欠であったが、住民にどの程度理解されているか
分からない。地方自治体職員は、行政改革の推進とともに職員数や給与が削減され、多様
化・高度化する住民ニーズに応えるため、さらなる公務に取り組んでいる。現在の地方自
治体に求められているのは、前向きに行動し、創意工夫を惜しむことなく発揮できる職員
の育成である。機能する組織を作りあげるためには、職場の風土づくりが重要な要素であ
る。英国の取り組みから、リーン・アプローチというプロセス志向が継続的な改善文化の
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24 Radnor, Z. (2010) Review of Business Process Improvement Methodologies in Public Sector, Advanced
Institute of Management, p. 14.
図 リーンの家
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醸成を可能とするなら、その志向を取り入れることで、わが国地方自治体の業務改善運動
をさらに進化させることができる。さらに、業務改善運動で前向きな職員が増え、地方自
治体が元気になれば、住民との良好な信頼関係も築くことができ、住民とともに行政改革
を推進していくことが可能となる。そのためには、ラドナーが提唱するリーンの家のよう
な全体フレームワークがわが国地方自治体にも必要であり、スコットランド政府が分析し
たリーンの成功要因と障害となる要因は、わが国地方自治体の業務改善運動にも適用可能
である。
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